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Erika SPIESS, Lutz v o n ROSENSTIEL, Eduard S IGL* 
WEGE ZUR KUNDENENTSCHEIDUNG - KUNDENNÄHE IM 
DIENSTLEISTUNGSBEREICH 
Den Kunden und seine Motive besser kennenzuler­
nen, um eine größere Kundennähe herstellen zu 
können, ist im Zeitalter von „gesättigten Märkten" (ζ. B. 
KONERT, 1987) eine unumgängliche Handlungsdevi­
se für das Marketing moderner Unternehmen gewor­
den. Daß hierbei nicht nur technisch-sachliche Ge­
sichtspunkte bei der Produktgestaltung oder preispo­
litische Erwägungen eine Rolle spielen, sondern 
psychologische Aspekte zunehmend an Bedeutung 
gewinnen, ist nicht nur für die Werbewirkungsfor-
schung eine Binsenwahrheit (vgl. ζ. B. STEFFENHA­
GEN, 1985; KROEBER-RIEL, 1984), sondern gilt auch 
für das gesamte Marketing. 
Die Hintergründe und Motive menschlichen Handelns 
im wirtschaftlichen und organisationalen Umfeld zu 
untersuchen ist somit auch für das moderne Marke­
ting von zunehmender Bedeutung, da menschliches 
Verhalten nicht nur durch rationales Handeln geprägt 
ist, sondern auch emotionale Motive enthält. Diese 
Aspekte bilden einen wichtigen Bestandteil in der 
modernen Dienstleistungsgesellschaft. 
1. THEORETISCHER HINTERGRUND: DIE 
ORIENTIERUNGSFUNKTION V O N WERTEN 
Die in der Wissenschaft wieder zunehmende Postul ie­
rung zentraler Werte, die für Individuum und Gesel l ­
schaft gleichermaßen verbindl ich s ind, löste nicht nur 
die inzwischen auch Praktikern bekannte Diskuss ion 
um den „Wertewandel" aus (INGLEHART, 1977; von 
ROSENSTIEL, 1983), sondern wirkte auch in d ie 
Bereiche von Gesellschaft, Wirtschaft und Politik 
hinein. Die neuere innerwissenschaft l iche Diskuss ion 
um den Wertewandel f indet auch zunehmend im 
Marketing Beachtung (vgl. z .B . O P P I T Z & v o n RO­
SENSTIEL, 1983; ASW-REPORT, 1984). 
Der gesellschaft l iche Wertewandel , der nach IN­
GLEHART (1977) eine Tendenz beinhaltet, s ich w e g 
von den althergebrachten material ist ischen Werten -
KLAGES (1984) nennt sie Pflichterfüllungswerte - hin 
zu sog. postmaterial ist ischen Werten zu bewegen -
sensu Klages handelt es sich hierbei um Selbstver­
wirklichungswerte - , ist zwar überwiegend in der 
jüngeren Generat ion anzutreffen. Dennoch handelt es 
sich hierbei um ein stabi les Merkmal, das nicht als 
„Generat ioneneffekf zu deuten ist, sondern eine 
tiefgreifende Änderung im Wertesystem der nachfol­
genden Generat ion vermuten läßt. 
Werte s ind quasi „letzte Instanzen", die unsere 
Einstel lungen und unser Handeln best immen. Sie 
prägen unser Denken, Handeln und unser Fühlen. Die 
meisten Werteforscher betonen den Orientierungs-
* Prof. Dr. Lutz von ROSENSTIEL ist Leiter des Instituts für 
Psychologie der Universität München. Dr. phil. Dip l -
Psych. Erika SPIESS und Dr. phil. Eduard SIGL sind 
Mitarbeiter von Prof. Rosenstiel. 
Charakter von Wer ten (vgl. ζ. B. OLDEMEYER, 1979; 
NERDINGER, 1984). Sie stel len Präferenzmodel le dar, 
die als Kriterium bzw. Maßstab bei der Auswah l von 
konkreten Handlungsz ie len d ienen. 
2. P R O B L E M S T E L L U N G : W E L C H E W E R T E 
P R Ä G E N DEN K U N D E N ? 
Mit der zunehmenden Bedeu tung d e s Wer tewande ls 
für das Market ing (ζ. B. S C H Ü R M A N N , 1987) - impl i ­
ziert d ies doch eine mög l i cherwe ise geänder te Werte­
struktur in der anvisierten Kundschaf t - erscheint eine 
mögl ichs t genaue D iagnose der Wer tha l tungen be im 
Kunden erforderl ich. Genauso wicht ig aber ist es, die 
Wertor ient ierung bei d e n Mi tg l iedern der Organisat ion 
zu e rkunden, s ind sie d o c h auch Werteträger von 
Unternehmenskul tur und Vertreter d ieser Werte nach 
außen. 
Nun s ind empi r i sche Stud ien, d ie den Dienst le i ­
s tungsbere ich themat is ieren, sel ten, vielfach auch 
veraltet (z .B . ELL INGHAUS, 1969; G U T E R S O H N , 
1977). Dies ist insofern bedauer l ich, als gerade für die 
Prob leme mit te ls tändischer Un te rnehmen inzwischen 
verstärkt auch in der Forschung Interesse besteht 
(REUSS, 1984). 
Eine exemplar ische Studie im Dienst le is tungsbe­
reich, d ie besonders d ie Wertethemat ik in den Vorder­
grund der Untersuchung rückt, durchzuführen, er­
sch ien uns daher mehr als überfäl l ig zu se in. 
Dabei interessierte nun besonders , o b es bran­
chentyp ische Wer tausprägungen gibt bzw. we lche 
Modi f ikat ionen der zentralen Wer te zu f inden s ind. 
Ausgewäh l t wurde dafür das Malerhandwerk , wobe i 
s ich das in der Bundesrepub l i k größte Unternehmen 
für e ine Kooperat ion au fgesch lossen zeigte. 1 ) 
Für das Malerhandwerk we rden Leitwerte postul iert, 
die für Mitarbeiter und Kunden als verb ind l ich ange­
n o m m e n werden . Sie stel len Qualität, Service, Sau­
berkeit und Termint reue in d e n Vorderg rund . Dies zu 
überprüfen sowie ihre Kundennähe bzw. -ferne zu 
e rkunden, ersch ien e ine reizvolle und lohnende For­
schungsaufgabe. 
3. U N T E R S U C H U N G S D E S I G N U N D M E T H O D E 
Die postul ierte zentrale Bedeu tung von Lei twerten, die 
letztlich für Kunden und Mitarbeiter eine zentrale 
hand lungs- und e r l ebn i sbes t immende Bedeu tung ha­
ben, galt es nach d e n zwei Sei ten hin zu analys ieren: 
Für d ie Anbietersei te galt es zu er forschen, inwieweit 
s ich d ie Werte in der Leistung und im Verhal ten der 
Mitarbeiter, im F i rmenimage und auf der Produktsei te 
1) Die Studie „Leitwerte im Malerhandwerk" wurde angeregt 
und in Kooperation mit Deutschlands größter Malerfirma, 
den MALERWERKSTÄTTEN HEINRICH SCHMID, REUT­
LINGEN, durchgeführt. 
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niedersch lagen. Für d ie Kundense i te interessierte, ob 
die Kunden die Leitwerte tei len, we lche Werte sie 
darüber h inaus haben, we lche Erfahrungen sie kon­
kret mit d e m Malerhandwerk gesammel t haben und 
welche Forderungen sie an das Handwerk stellen. 
Dabei b i ldete die Untersuchung der Verschränkung 
von Selbst - und Fremdbi ldern bei Kunden und Mitar­
beitern, d ie Überprüfung und Verankerung der Leit­
werte sow ie deren Einbet tung in d e n gesel lschaft l i ­
chen Wertehor izont das zentrale Forschungsinteres­
se. 
Entsprechend zweig le is ig wurde d ie Untersuchung 
angelegt : Zunächst wu rden in einer qualitativen Vor­
studie anhand eines Lei t fadens d ie Themenschwer ­
punkte an einer k le inen St ichprobe angesprochen . In 
einer quanti tat iven Haupts tud ie wu rde eine repräsen­
tative S t i chprobe von Kunden und Mitarbeitern durch 
ein standardis ier tes Instrumentar ium im Zeitraum von 
Oktober 1986 bis Apr i l 1987 in Baden-Wür temberg 
befragt. 
4. S T I C H P R O B E N B E S C H R E I B U N G 
Die Grundgesamthe i t aller Befragten betrug 678 Per­
sonen. Es wurden auf Seiten der Beschäft igten 
44 Führungskräfte und 140 gewerb l i che Mitarbeiter, 
auf der Kundense i te 494 Personen aus acht Branchen 
befragt. Bezogen auf d ie Grundgesamthe i t handelt es 
s ich um eine repräsentat ive Auswah l . 
Es handel t s ich u m e ine fast du rchweg männl iche 
Populat ion. Die Kunden s ind im Durchschni t t 46 Jahre 
alt, während die Beschäf t igten des Unternehmens ca. 
10 Jahre jünger s ind. Bemerkenswer t s ind die Unter­
sch iede zw ischen Kunden und Mitarbeitern im Be­
reich der schu l i schen und betr iebl ichen Ausb i ldung : 
Die Kunden s ind im wesent l i chen Abgänger höherer 
B i ldungszweige (ζ. B. Fachoberschu len) , während die 
Mitarbeiter eher praxisor ient ierten B i ldungsgängen 
en ts tammen. 
Die Dauer ihrer Bet r iebszugehör igke i t ist im Ver­
gleich mit der der Beschäf t ig ten deut l ich länger: Sie 
beträgt im Durchschni t t bei den Kunden etwa 16 Jah­
re, bei den Beschäf t ig ten j edoch nur etwa 11 Jahre. 
Dieser Vertei lung en tsp rechen auch d ie Angaben zur 
Dauer der Tätigkeit be ider G ruppen in ihrer momenta ­
nen Funkt ion. 
Die Funkt ion im Unte rnehmen wu rde für Kunden 
und Beschäft igte unterschied l ich erfragt: So wi rd die 
Funkt ion im Unte rnehmen bei den Kunden zum einen 
kaufmännisch bes t immt - hier übe rwogen Firmenlei­
tungen - zum anderen techn isch : Hier gab es eine 
breitere Varianz von Sachbearbei ter bis Firmenleitung. 
Bei den Beschäf t igten fanden s ich neben der Gruppe 
der Führungskräf te vo rw iegend Vorarbeiter und Bau­
stellenleiter, d ie zu d e n gewerb l i chen Mitarbeitern 
zählen. 
5. E R G E B N I S S E A U S DER STUDIE „LEITWERTE IM 
M A L E R H A N D W E R K " 
5 . 1 . Der E r f ah rungsho r i zon t 
Die Erfahrungen der Kunden zu erfragen und auf d iese 
Weise Auskunf t zu b e k o m m e n über ihre ( U n z u f r i e ­
denheit , mithin über ihre Bewer tung in bezug auf Maler 
und Malerbetr iebe bi ldete einen der ersten Erhe­
bungsschri t te. Auf der Mitarbeiterseite wurde „projek­
tiv" gefragt, welche Erfahrungen die Kunden in den 
Augen der Mitarbeiter mit Malerbetr ieben hätten. 
So wurden Kunden und Mitarbeiter nach den 
posit iven und negativen Erfahrungen mit Malern und 
Malerbetr ieben in offener Form gefragt, wobei die 
Antwor ten sowohl quantitativ wie qualitativ ausgewer­
tet wurden. Mittels der „critical incident technique" 
(FLANAGAN, 1954) durch die jeweils extreme Erleb­
nisse positiver oder negativer Art berichtet werden, 
sol l ten dann entscheidende Verstöße gegen wesent l i ­
che Kundenansprüche herausgefunden werden. 
Die Kunden melden zwar viele posit ive Erfahrungen, 
denen al lerdings fast ebenso viele negative gegen­
überstehen - ein Hinweis auf eine dezidierte Stellung 
der Kunden gegenüber dem Malerhandwerk. 
Aus Mitarbeitersicht stellen sich die Kundenerfah­
rungen anders dar: Die Mitarbeiter vermuten sowohl 
posit ive wie negative Erfahrungen der Kunden in viel 
ger ingerem Umfang, als dies die Kunden selber 
angeben. Dabei wird der Anteil der vermuteten negati­
ven Kundenerfahrungen überproport ional gering an­
gesetzt. Dies erlaubt erste Schlußfolgerungen im 
Vergleich Kunden- und Mitarbeitersicht: Der Kunde ist 
unzufriedener als der Mitarbeiter glaubt. Dies verweist 
auf ein verzerrtes Kundenbi ld bei den Mitarbeitern. 
Deren Unsicherheit bei der realist ischen Einschätzung 
der Kunden zeigt sich auch in dem mit 28% relativ 
hohen Anteil von Mitarbeitern, die überhaupt keine 
Einschätzung abzugeben vermochten. 
Die posit iven Erfahrungen, die offen erfragt wurden, 
konzentr ieren sich bei den Kunden auf „Terminhal­
tung", „saubere Arbeit", „Qualitätsarbeit", „Wochen-
endarbeit" - also auf Aspekte von Qualität, Termin und 
Sauberkeit . Die Dimension „Service" wird hier weniger 
als eigenständiger Aspekt wahrgenommen, da wohl 
d ie entsprechenden Leistungen auf Serviceebene, die 
zum Gel ingen des „Endproduktes" beitragen, als 
Selbstverständl ichkeit gesehen werden und nur im 
negativen Fall die Aufmerksamkei t auf sich ziehen. 
Die Mitarbeiter überschätzen in qualitativer Hinsicht 
(ganz im Unterschied zur quantitativen Betrachtung) 
mit Ausnahme des Termins die Kundenzufriedenheit. 
Die vorher angesprochene Unsicherheit der Mitarbei­
ter bei der Kundeneinschätzung zeigt sich auch daran, 
daß nur etwa die Hälfte aller befragten Mitarbeiter 
überhaupt konkrete Angaben machen konnte. Über 
negative Kundenerfahrungen weiß gar nur mehr ein 
Viertel der Mitarbeiter zu berichten, wobe i insgesamt 
die Kundenunzufr iedenheit unterschätzt w i rd : Der 
Kunde ist unzufriedener als die Mitarbeiter g lauben. 
Bei den Kunden konzentrieren sich - parallel zu den 
posit iven - die negativen Erfahrungen auf Qualität, 
Termin und Sauberkeit (ζ. B.: schlechte Verarbeitung, 
Termin nicht eingehalten, unsaubere Arbeit). Zusätz­
lich wurden Klagen über den Service laut (z .B. : 
unqualifiziertes Personal). 
Unzufriedenheit führt zu Beschwerden und in letzter 
Instanz zu unverzeihl ichen Vorkommnissen, die zu 
einer Aufkündigung der Zusammenarbei t führen. Die­
se Steigerung von negativen Erfahrungen, über Be­
schwerden und unverzeihliche Vorkommnisse wurde 
ebenfal ls bei Kunden und Mitarbeitern in offener und 
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geschlossener Form erfragt. Die Mitarbeiter neigen 
wiederum zu einer Überprojekt ion des Terminbe­
reichs. Unverzeihliche Vorkommnisse beziehen sich 
bei den Kunden auf „ R u s c h " und „Terminverzögerun­
gen" sowie Serviceaspekte. Bei den Mitarbeitern fällt 
partiell die Neigung zur Verantwortungsdelegat ion auf. 
5 .2 . Kongruenzen und D isk repanzen -
An fo rde rungen und ihre Rea l is ie rungen. 
Die Anforderungen an den idealen Malerbetr ieb zu 
erheben, um dann im zweiten Schritt daran messen zu 
können, in we lchem Maß die Malerbetr iebe (aus 
Kundensicht sowie aus Mitarbeitersicht) d iesen Anfor­
derungen in der Realität entsprechen, bi ldete ein 
weiterer wichtiger Erhebungsschri t t . 
Kunden wie Mitarbeiter wurden gebeten auf einer 
Liste anzugeben, wie sehr die jewei l igen Punkte ihrer 
Vorstel lung von e inem idealen Malerbetr ieb entsprä­
chen. (Die sechsstuf ige Skala enthält als Endpole „trifft 
voll und ganz zu" bzw. „trifft überhaupt nicht zu".) 
In den Vorstel lungen vom idealen Malerbetr ieb 
zeigen die Mitarbeiter eine wei tgehende Übereinst im­
mung mit den Kundenvorstel lungen, wobei sie aller­
d ings durchwegs höhere Anforderungen setzen, als 
der Kunde es erwartet. Dies trifft insbesondere für 
außergewöhnl iche Terminanforderungen („Malerar­
beiten rund um die Uhr") zu, die die Kunden im 
Durchschnit t wesent l ich weniger fordern. 
Bei der Einschätzung der Realität (Tab. 1) klafft 
jedoch zwischen den Sichtweisen der Kunden und 
Mitarbeitern durchweg eine erhebl iche Differenz, w o ­
bei die tatsächl ichen Leistungen der Malerbetr iebe 
Tab. 1 : Anforderungen an den Malerbetrieb aus der Sicht 
von Kunden und Mitarbeitern, gemessen am Kundenideal 
ü b e r h a u p t 
n i c h t w i c h t i g 
s e h r 
w i c h t I g 
Q u a l i t ä t s a r b e ί t 
s a u b e r e M a l e r a r b e i t e n / 
p ü n k t l i c h e A u f t r a n s d u r c h f ü h r u n g / 
z u v e r l ä s s i g e B e l e g s c h a f t \ 
t e r m i n g e r e c h t e A b w i c k l u n g 
o r d e n t l i c h e M i t a r b e i t e r \ 
v e r t r a u e n s w ü r d i g e M i t a r b e i t e r 
g u t e r S e r v i c e J 
K u l a n z b e i R e k l a m a t i o n 1 
f l e x i b l e A u f t r a g s d u r c h f ü h r u n g l 
f r e u n d l i c h e M i t a r b e i t e r \ 
B e r a t u n g b e i F a r b g e s t a l t u n g / s a u b e r e s E r s c h e i n u n g s b i l d ) 
u m w e l t f r e u n d l i c h e s M a t e r i a l ( ( 
n e u e s t e T e c h n i k \ 
p r e i s w e r t e A n g e b o t e \ y 
ü b e r s i c h t l i c h e B e t r i e b s g r ö ß e 
a u ß e r g e w ö h n l i c h e Ma 1 e r 1 e 1 s t u n g e n 
W o c h e n e n d e i n s ä t z e / 1 <>' 
k ü n s t l e r i s c h e s A r b e l t e n ( X C 
g r o ß e A r b e l t s k o l o n n e n / / ) 
M a l e r a r b e l t e n r u n d um d i e U h r 
F i l i a l e n I n d e r g a n z e n R e g i o n 
K u n d e n η = 49** ( i d e a l ) 
K u n d e n η = *49<ί ( R e a l i t ä t ) 
M i t a r b e i t e r η = 18<+ R e a l i t ä t ) 
aus Kundensicht geringer sind als die Leistungen der 
Betr iebe aus Mitarbeitersicht. Die Kluft vergrößert sich 
tendenziel l im unteren Drittel. Der Differenz zwischen 
Kunden- und Mitarbeitersicht scheint somit eine Ten­
denz zu einer eher euphemist ischen Lagebeurtei lung 
und Selbsteinschätzung zugrunde zu l iegen. 
Gemessen am Kundenideal - dem „Maß aller 
Dinge" - l iegen die realen Leistungen der Malerbetr ie­
be aus Kundensicht beträchtl ich und durchgängig 
darunter, wobe i die Kluft im unteren Drittel geringer 
wird. Nach Ansicht der Mitarbeiter erfüllen die tatsäch­
l ichen Leistungen ihres Betr iebes wei testgehend das 
Kundenideal ; im unteren Drittel übertrifft für d iese 
Gruppe von Befragten die Realität sogar das Kunden­
ideal. 
5 .3 . Personi f iz ier te An fo rde rungen : 
Der idea le Maler 
Parallel zum Erhebungsziel und zur Erhebungsmetho­
de für die Anforderungen an den Betrieb werden 
anschl ießend die g le ichsam pe rsona l i s ie r ten Anfor­
derungen an Malerarbeiten untersucht. Die Befragten 
soll ten sowoh l offen als auch auf einer Liste angeben, 
über welche der vorgegebenen Eigenschaften der 
ideale Maler in we lchem Maße verfügt. Vergle ichend 
wurde ermittelt, wie der tatsächl iche Maler im e igenen 
Betrieb ist. 
Die Ergebnisse der offenen Frage nach den Eigen­
schaften des idealen Malers zeigen, daß die Kunden 
überwiegend Eigenschaften, die auf der Ebene von 
Qualität, Termin, Sauberkeit und Zuverlässigkeit lie­
gen, betonen. Führungskräfte und gewerbl iche Mitar­
beiter zeichnen in der Tendenz untereinander ein 
konsistentes Idealbild, das freilich einige bemerkens­
werte Differenzen aufweist: So erachten die Führungs­
kräfte „gute Fachkenntnisse" als für einen idealen 
Maler ziemlich überf lüssig, während die gewerbl ichen 
Mitarbeiter sich hier auf Kundenniveau bewegen. 
Während sich die Kunden den in relativ hohem Maße 
„ farbsensiblen" Maler wünschen, halten gewerbl iche 
Mitarbeiter und Führungskräfte nahezu einhell ig d iese 
Eigenschaft für sich selbst nicht für wicht ig. Neben 
den auf Sachaspekte bezogenen Eigenschaften wer­
den noch Prädikate des idealen Malers genannt, d ie in 
den Bereich ethischer und sozialer Werte gehören wie 
ζ. B. „pfl ichtbewußt", „fleißig", „vertrauenswürdig". Da­
mit entsprechen sie den Pflichterfüllungswerten sensu 
KLAGES (1984). 
Die in der offenen Frage genannten Eigenschaften 
des idealen Malers bestät igen die per Liste abgefrag­
ten: Der Kunde stellt insgesamt recht umfangreiche 
und hohe Anforderungen an den idealen Maler, noch 
höher aber s ind die Anforderungen, die die Mitarbeiter 
an sich selbst als Maler stellen. 
Der reale Maler ist in den Augen der Mitarbeiter 
besser als in den Augen der Kunden, die den Maler in 
e inem mittleren posit iven Bereich ansiedeln, ohne 
al lerdings ein vernichtendes Urteil über ihn zu fäl len: 
Als negative Extreme werden künst ler ische Bega­
bung, Umweltbewußtsein, Reinlichkeit und Sauberkeit 
genannt. 
Gemessen am Kundenideal - als d e m entschei ­
denden Maßstab - bleibt der reale Maler in der Sicht 
der Kunden aber beträchtl ich hinter den Anforderun-
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Tab. 2: Anforderungen an den Maler aus der Sicht von 
Kunden und Mitarbeitern, gemessen am Kundenideal 
ü b e r h a 
n i c h l w 
S a u b e r b e i d e r A r b e i t 
p ü n k t I i c h 
z u v e r 1 ä s s I g 
q u a I I f i ζ i e r t 
o r d e n t I i c h 
v e r a n t w o r t u n g s b e w u ß t 
p f I i c h t b e w u O t 
e I n s a t z b e r e 1 1 
v e r t r a u e n s w ü r d i g 
u m w e I t b e w u ß t 
f a r b s e n s I b e 1 
t e c h n i s c h v e r s i e r t 
i I f s b e r e I t 
f r e u n d l I c h 
v e r s t ä n d n i s v o l J 
r ü c k s I c h t s v o I 1 
s e I b s t s i e h e r 
k ü n s t e r l i s c h b e g a b t 
d u r c h s e t z u n g s f ä h i g 
— K u n d e n η = «49** O d e a i ) 
K u n d e n η = *+9·+ ( R e a l i t ä t ) 
M i t a r b e i t e r η = 18 U 
gen zurück. Dabei wähnen sich die Mitarbeiter in ihrer 
Selbsteinschätzung weit weniger vom Kundenideal 
entfernt als die Kunden. 
5.4 . Die Le i twer te des Ma le rhandwerks 
Zentrum der empir ischen Analyse bildete die Über­
prüfung der für das Malerhandwerk als besonders 
wichtig postul ierten Leitwerte Qualität, Sauberkeit, 
Service und Termin. Wie werden d iese Werte von 
Kunden und Mitarbeitern gelebt und vor al lem auch 
erlebt? 
Die Überprüfung des Bedeutungshor izontes des 
Leitwertes Qualität ergab, daß für die Kunden fachge­
rechtes Arbeiten und korrekte Durchführung an erster 
Stelle stehen, die Mitarbeiter aber am häufigsten 
sauberes Arbeiten nennen. Sauberkeit birgt hier eine 
moral ische Qualität in s ich, im Sinne von „ordent l ich" 
und „anständig". Dies ist für die Mitarbeiter der 
Generalnenner, unter den sie Qualität subsumieren. 
Beim Leitwert Service spielt gute Beratung für alle 
Befragten die größte Rolle, beim Leitwert Sauberkeit 
ist es „die Arbeit sauber verlassen" und beim Leitwert 
Termin die eher unspezif ische Kundenantwort, daß er 
„ immer wicht ig ist". Für die Mitarbeiter s ind hier 
Aspekte wie „keine Störung der Produkt ion" und der 
„Einzugstermin" noch wichtiger. 
Die Überprüfung der Anforderungen an die Malerar­
beiten bestätigte die inhaltl ichen Bedeutungsaspekte 
der Leitwerte. Über lappungen im Bedeutungsgehal t 
der Werte Sauberkeit und Qualität lassen eine moral i ­
sche Grundstruktur vermuten und faktorenanalyt isch 
verifizieren, die sich mit Verläßlichkeit und Solidität 
umschre iben läßt. Dabei erweist die Überprüfung der 
Rangordnung der Leitwerte, daß eindeutig der Qualität 
der erste Rang zugebil l igt wird. Für die Kunden steht 
dann der Termin an zweiter Stelle, gefolgt von Sauber­
keit und Service. Bei den Mitarbeitern nimmt Sauber­
keit den zweiten Platz ein, gefolgt vom Termin. 
Die Hinzunahme der Kategorie Preis verändert 
al lerdings d ieses Leitwertgefüge etwas: 
Zwar behauptet die Bedeutung des Wertes Qualität 
den ersten Platz, doch nimmt nun der Preis die zweite 
Stelle ein. Die weitere Auslotung der Preisbedeutung 
zeigte, daß bei Preisabzügen Quali tätsmängel im 
Vordergrund stehen, während eine Devise: „Der Bil l ig­
ste kriegt den Auftrag" mehrheit l ich abgelehnt wird. 
5 . 4 . 1 Leitwerte und Anforderungen an 
Maierarbeiten 
Tab. 3 zeigt die den per Liste abgefragten Anforderun­
gen an Malerarbeiten zugrundel iegenden Faktoren: 
Menschlichkeit, Verläßlichkeit, besondere Leistungen, 
Sauberkeit und fachmännische Kompetenz. 
Der erste Faktor „Menschl ichkei t" erklärt den größ­
ten Teil der Varianz, was die Bedeutsamkei t d ieses 
„personalen Faktors" unterstreicht. Unterzieht man die 
ihn konst i tuierenden Items einer Feinanalyse, so 
lassen sich hierin durchaus Aspekte des Leitwertes 
Service erkennen: So enthält der Faktor Items wie 
„guter menschl icher Kontakt", „freundliche Mitarbei­
ter", „feste Kontaktperson" und „Hilfe bei Angebotser­
stel lung". Dies unterstreicht die Bedeutung des Leit­
wertes Service. 
Tab. 3: Die den Anforderungen an Malerarbeiten zugrunde 
liegenden Faktoren 
Mensch-
l l c h k e l t 
G u t e r m e n s c h l i c h e r K o n t a k t 
F r e u n d l i c h e M i t a r b e i t e r 
F e s t e K o n t a k t p e r s o n 
S a u b e r g e k l e i d e t e M i t a r b e i t e r 
H i l f e b e i A n g e b o t s e r s t e 1 1 u n g 
verläß-
1 i c h k e l t 
P ü n k t l i c h e r B e g i n n 
S a u b e r e A r b e i t e n 
T e r m i n g e r e c h t e B e e n d i g u n g 
E i n h a l t u n g v o n A b m a c h u n g e n 
S a u b e r h i n t e r 1 a s s e n e B a u s t e l l e 
Besondere 
Le i s t u n g e n 
W o c h e n e n d e i n s ä t z e 
ü b e r d u r c h s c h n I t t 1 I c h e H a l t b a r k e i t 
D u r c h f ü h r u n g a u ß e r h a l b d e r n o r m a l e n B e t r i e b s z e i t 
S a u b e r k e l t 
S a u b e r e s W e r k z e u g 
S a u b e r e M a s c h i n e n 
S a u b e r e F a h r z e u g e 
Fachmannlsehe 
Kompetenz 
P e r f e k t e t e c h n i s c h e D u r c h f ü h r u n g 
T e c h n i s c h d e t a i l l i e r t e B e r a t u n g 
G l a u b w ü r d i g e B e r a t u n g 
Auch der zweite Faktor, der mit „Verläßlichkeit" 
bezeichnet wurde, enthält weitere Elemente der Leit­
wer te: Termin drückt sich in den Items „pünktl icher 
Beg inn" und „termingerechte Beend igung" aus, Quali­
tät und Sauberkeit in „saubere Arbeiten", „Einhalten 
von Abmachungen" und „sauber hinterlassene Bau­
stelle". 
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Der dritte Faktor beinhaltet Termin- und Qualitäts­
aspekte. Im Faktor Sauberkeit s ind nur sachl iche 
Elemente enthalten, die menschl ichen Seiten werden 
klar abgetrennt. Der letzte Faktor fachmännische 
Kompetenz enthält wieder Momente von Qualität (ζ. B. 
„perfekte technische Durchführung") sowie Service 
(ζ. B. „ technisch detaillierte Beratung" und „glaubwür­
dige Beratung"). Eine weitere Detailanalyse des w ich­
t igen Faktors Menschlichkeit auf Itembasis zeigt 
Tab. 4 : 
Tab. 4: Detailanalyse des Faktors „Menschlichkeit" 
ü b e r h a u p t 
η I c h t w i c h t i g w i c h t I g 
K u n d e n η = 4 7 8 0 
MI t a r b e I t e r η = 184 0 
Dabei treten deutl iche Unterschiede zwischen Kun­
den und Mitarbeitern zutage: Den Beschäft igten er­
scheinen alle Aspekte von Menschlichkeit wicht iger 
als den Kunden. Hierin läßt sich wieder eine gewisse 
Überkompensat ion seitens der Beschäft igten vermu­
ten. Entsprechend läßt sich die Frage nach der 
tatsächl ichen Verhaltensrelevanz dieser Werthaltung 
stellen. Den Kunden s ind deutl ich die „feste Kontakt­
person" und der „gute menschl iche Kontakt" am 
wicht igsten, „sauber gekleidete Mitarbeiter" s ind hin­
gegen weniger bedeutsam. 
5.4.2. Branchenspezifische Unterschiede 
Die Aufschlüsselung der Ergebnisse für die Anforde­
rungen an Malerarbeiten nach Branchenunterschie­
den (es handelt sich um die Branchen Industrie, 
Handel, öffentliche Hand, Banken, Handwerk, Archi ­
tektur und Bauunternehmen) ergab zum Teil signif i­
kante Unterschiede: So wurde beim Wert Sauberkeit 
den „sauberen Fahrzeugen" besonders in der Indu­
strie der größte Wert be igemessen : Man legt hier also 
größeren Wert auf ein properes Erscheinungsbi ld. Auf 
den Service legen in punkto „Hilfe bei Angebotsers te l ­
lung" Industrie und Banken den größten Wert, wäh­
rend „Pauschalangebote" besonders den Handel 
reizen. Für den Leitwert Termin s ind „Nachteinsätze" 
w iederum für Industrie, Handel und Banken wicht iger 
als für die öffentliche Hand, die Architekten und 
Bauunternehmer, ebenso wie „Wochenendeinsätze" , 
und die „Durchführung außerhalb der normalen Be­
tr iebszeiten". Die „kurzfristige Auftragsvergabe" ist 
zwar generell wicht ig, doch für die öffentliche Hand, 
Architekten und Bauunternehmen nicht ganz so dr ing­
lich. Es ist zugleich auch ein Hinweis auf die hohe 
Relevanz organisator ischer Flexibilität, die die Kunden 
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vom Malerbetr ieb erwarten. Der Leitwert Qualität 
schließlich hat für alle Branchen eine durchgängig 
hohe Bedeutsamkeit . 
5.5 . Der a l l geme ine Wer tehor i zon t 
Im letzten Teil der Befragung wurden die al lgemeinen 
Werthal tungen von Kunden und Mitarbeitern eruiert. 
Das Ergebnis der durchgeführten Faktorenanalyse 
ergab fünf Faktoren, die die Dimensionen von Arbeit, 
Umwelt, Sicherheit, Freizeit und Religion beinhalten. 
Der Faktor Arbeit erklärt dabei den größten Teil der 
Varianz. 
Diese so überragende Bedeutung des Wertes 
Arbeit für alle Befragten zeigt, daß diese Populat ion 
sowohl an tradit ionellen Werten, die die Pflichterfül­
lung betonen (KLAGES, 1984; NOELLE-NEU-
M A N N & STRÜMPEL, 1984), wie auch an postmater ia­
l ist ischen Selbsterfül lungswerten, orientiert ist, wie die 
nachfolgende Detailanalyse zeigt: 
Analysiert man die Einzelitems, die den Faktor 
kennzeichnen, so lassen sich Aspekte von angemes­
sener Leistungsbereitschaft erkennen („Ab und zu 
beansprucht werden" , „gelegent l ich belastet werden") 
Kreativität ( „Aufgaben, bei denen man über legen 
muß"), Führung ( „Andere Menschen anleiten"), Verant­
wortungsbewußtsein („Für seine Arbeit einstehen 
können" ; „s ich für andere verantwortl ich fühlen"; „daß 
andere s ich auf meine Arbeit ver lassen können") und 
Momente von Sinnsuche („Eine sinnvolle Arbeit ha­
ben"). Dies deutet eine Synthese beider Werteberei­
che an. 
Der zweite Faktor enthält zum einen den Wertwan­
delaspekt in Form der postmaterial ist ischer Items 
sensu INGLEHART (1977) - z .B . „Einsatz für den 
Umweltschutz" - aber auch altruistische Aspekte wie 
„anderen Menschen helfen". 
In e inem weiteren Analyseschri t t wurde die Bedeut­
samkeit der einzelnen Werte für die verschiedenen 
Befragungsgruppen erhoben. 
Tab. 5 zeigt, daß sich die Kunden und Mitarbeiter in 
ihren Wertpräferenzen nur wenig unterscheiden: Al len 
sind die Werte Arbeit, Umwelt, Freizeit und Sicherheit 
sehr wicht ig, nur Religion bewegt s ich im Bereich des 
unwicht igen. 
Zusammenfassend läßt sich festhalten, daß Kunden 
und Mitarbeiter handwerkl icher Malerbetr iebe zumin­
dest im schwäbischen Raum in ihren Werthal tungen 
Tab. 5: Wertpräferenz bei Kunden und Mitarbeitern 
K u n d e n η = 4 9 4 0 
Μ i t a r b e i t e r η = 164 0 
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zwar eher an den tradit ionellen Rl ichterfül lungswerten 
orientiert s ind, daß aber auch der in der Debatte um 
den Wertwandel diskutierte Trend hin zu mehr post­
material ist ischen Werten den Befragten nicht f remd ist 
und gemäßigte Unterstützung findet. Aus der stärke­
ren Betonung der tradit ionellen Werte erklärt sich 
mögl icherweise, daß nach wie vor die tradit ionellen 
Merkmale der handwerkl ichen Werte eine große Rolle 
spielen. Mit der Zunahme postmaterial ist ischer Werte 
wäre dann auch für d iesen Bereich eine stärkere 
Orientierung am Service zu prognost izieren, was 
wiederum eine stärkere Einbeziehung persönl icher 
und menschl icher Aspekte erlaubt. 
6. RESUME 
Wie sind nun diese Ergebnisse in Hinblick auf die in 
d iesem Sektor des Dienst le istungsbereiches zu kon­
statierende Kundennähe bzw. Kundenferne zu bewer­
ten? 
Fassen wir zusammen: Was die Kundenunzufr ie­
denheit betrifft, so neigen die Mitarbeiter dazu, d iese 
zu unterschätzen. Dies wäre psycholog isch als A b ­
wehrmechan ismus zu deuten, der bei den Mitarbei­
tern im Dienste der Aufrechterhaltung ihres status quo 
bezügl ich der Kundenbetreuung liegt. Dieses Ergeb­
nis sowie die Analyse des Verhältnisses von Fremd-
und Selbstbi ldern bei der Wahrnehmung des idealen 
und realen Malerbetr iebes und - im Sinne einer 
Personifizierung - des idealen und realen Malers 
weist auf Handlungsbedarf seitens der Mitarbeiter hin, 
der ζ. B. durch Schulung zu einem realistischeren 
Kundenbi ld hinführen könnte. 
Die überragende Bedeutung des Leitwertes Qualität 
sowie dessen inhaltliche Spezifizierung auf der Kun­
densei te durch „fachgerechtes Arbei ten" und „korrek­
te Durchführung" gibt ebenfalls Hinweise darauf, wie 
eine gößere Kundennähe herzustellen wäre. Damit 
wi rd auch der in anderen empir ischen Studien gefun­
dene Trend bestätigt (ζ. B. MEYER & MATTMÜLLER, 
1987), die eine posit ive Korrelation zwischen Qualität 
und Unternehmenserfolg postul ieren. Zugleich wird 
aber auch konstatiert, daß immer noch eine zu ger inge 
Beachtung der Besonderhei ten der Qualität von 
Dienst leistungen vorherrscht. 
Doch auch der Leitwert Service zeigte sich als 
facettenreich und bedeutsam und könnte in Hinbl ick 
auf weitere Kundennähe ausgebaut werden. Die relativ 
große Übereinst immung von Kunden und Mitarbeitern 
im al lgemeinen Wertehorizont schließlich gibt Anlaß 
zur berechtigten Hoffnung darauf, daß die Devise 
größerer Kundennähe umsetzbar wird. 
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